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Abstract

Lucrarea prezinta rezultatele studiul intreprins pe baza datelor
furnizate de platforma ManagerAnticrizd, in vederea identificarii domeniilor
economiei romdnesti care oferd cele mai multe oportunitati pentru schimbare.
Modelul utilizat permite clasificarea (sub)domeniilor investigate pe o scard de
la 1 (variatie/risc minim) la 10 (variatie/risc maxim), in functie de gradul de risc.
Avdnd in vedere rata ridicata de esec a initiativelor de schimbare, aproximativ
70%, conform literaturii de specialitate, sunt identificate §i prezentate cauzele
principale ale rezistentei la schimbare, nivelurile de rezistentda, precum §i

cdteva strategii de gestionare a rezistentei la schimbare.

Cuvinte cheie: schimbare organizationald, managementul schimbarii,
rezistenta la schimbare, riscul sectoarelor economice

Managementul schimbarii este un domeniu vast, care trebuie abordat
intr-o maniera proactiva §i sistematica pentru a permite integrarea acestuia in
strategia de dezvoltare a organizatiei. A fost conceput pentru a sustine tranzitia
eficientd catre o etapa superioard, sprijinind managementul sa gestioneze
eficient procesul.

Activitatile economice din Roménia
care au cea mai mare nevoie de un proces
de schimbare/adaptare eficient

In incercarea de a identifica domeniile care reclami cea mai mare
nevoie de schimbare, au fost utilizate rezultatele furnizate de platforma
ManagerAnticriza, care a realizat o cercetare privind evaluarea nivelului de
dispersie a rezultatelor economice ale principalelor companii din economia
romaneasca.

Cercetarea prezintd date despre coeficientului de variatie a unor
indicatori economici reprezentativi, la nivelul a 155 de subdomenii de
activitate grupate in 27 de sectoare economice de baza, fiind analizate circa
35.000 de companii. Modelul de calcul utilizat condenseaza toate variabilele

Revista Romana de Statistica - Supliment nr. 9/ 2014 27



relevante pentru situatia companiilor dintr-un domeniu de activitate (evolutia
cifrei de afaceri, evolutia numarului de salariati, marja de profit net, viteza
de rotatie a stocurilor, viteza de incasare creante) intr-un singur indicator de
risc (variatie) exprimat pe o scala de la 1 (variatie/risc minim) la 10 (variatie/
risc maxim), fiecare industrie/subindustrie fiind astfel corelatd cu o anumita
amploare a riscului. Indicatorul de risc s-a calculat prin ponderarea evolutiei
indicatorilor in ansamblul perioadei crizei (2008-2012) si in ultimul an raportat
(2011-2012).
Ipoteza de evaluare consté 1n ideea cd, in domeniile de activitate cu
cea mai mare dispersie a evolutiei indicatorilor exista:
- o diferentd mare intre abilititile de management ale echipelor de
conducere
-0 intelegere redusd a evolutiei sectorului in ansamblu si a
competitorilor directi
- 0 adaptare diferitd a companiilor la conditiile curente ale mediului
economic - in general si ale sectorului de Incadrare - in particular
- o influentd puternica a unor factori speciali care cresc decalajul de
performanta in cadrul respectivului (sub)domeniu de activitate

In aceste conditii, sectoarele de activitate in care existd cea mai mare
discrepantd, variatie a indicatorilor analizati, reprezintd sectoarele cu cel
mai mare risc de evolutie si, totodata, cu cea mai mare nevoie de schimbare.
Schimbarea poate fi realizatd pe doud segmente:

- din zona mai putin favorabila catre cea medie (companii care
au nevoie de imbunatatirea activitatii si aducerea parametrilor de
performanta catre media sectorului)

- din zona medie catre zona cea mai favorabila (sectorul de activitate
oferd oportunitati pentru obtinerea unor rezultate de exceptie, lucru
dovedit de existenta unor companii cu rezultate foarte bune)

Conform rezultatelor obtinute in cadrul studiului, domeniile cu cel
mai ridicat grad de variatie sunt: Sticla si ceramica (8,0), Imobiliare (6,0),
Industria bauturilor (5,8), Industria alimentara (5,3), Masini si utilaje (5,0).

Clasamentul realizat pentru cele 155 de subdomenii a evidentiat ca
cele mai riscante subdomenii sunt: Fabricarea altor echipamente electrice &
electronice (9,8), Agentii imobiliare (9,6), Lucrari de constructie a proiectelor
utilitare pentru fluide (8,7), Comert cu amanuntul in magazine specializate
(8,6), Fabricarea echipamentelor de comunicatii (8,5).
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Dificultatea procesului de implementare
a schimbarii organizationale

Planificarea oricarei schimbari importante intr-o companie este mult
mai usoard decat etapa de implementare. In 1995 John Kotter a publicat o
cercetare care a aratat ca rata de succes a programelor de schimbare este de
30%.

Studiul realizat de McKinsey&Company in 2008 in randul persoanelor
de conducere a indicat faptul cé rata de succes se mentine in continuare la 30%.
Potrivit unui articol recent referitor la managementul schimbarii, publicat de
Grupul Avery Parker, mai mult de 60% dintre modificarile planificate nu sunt
puse 1n aplicare cu succes, in primul rand pentru ca angajatii si chiar managerii
companiei se opun schimbarilor.

Se pare ca domeniul “managementul schimbarii” nu s-a schimbat prea
mult. Analizand in profunzime cauzele esecurilor rezulta ca marea majoritate
a programelor se impiedica exact de lucrul pe care Incearca sa il transforme:
atitudinea angajatilor si comportamentul managementului.

Cauzele si manifestarea rezistentei angajatilor
fata de schimbare

”Cdnd un corp actioneaza asupra altui corp cu o forta
numitd forta de actiune, cel de-al doilea corp
actioneaza si el asupra primului cu o forta numita
forta de reactiune, de aceeasi marime si

de aceeasi directie, dar de sens contrar.”

(Principiul al III-lea al mecanicii

- John Newton)

Prin extrapolarea Principiului actiunii si reactiunii al lui Newton la
situatia unei organizatii, ca entitate finita, de sine statatoare, se poate spune
ca aplicarea unei forte sau unei presiuni asupra sa, cu scopul de a genera o
schimbare in directia unei noi stari dorite, va genera o fortd opusa, denumita
rezistenta la schimbare.

in cazul unei organizatii, fortele generatoare de schimbare pot fi:

e de origine externd: aparitia de noi tehnologii pe piatd, modificarile

legislative iIn domeniu, aparitia/disparitia unor competitori etc.;

e de origine internd: modificarea structurii de personal prin angajare/

disponibilizare, lansarea de noi produse pe piatd, invechirea
echipamentelor si procedurilor etc.
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Literatura de specialitate semnaleaza diverse modalititi de manifestare
a registentei la schimbare, cum ar fi:

e exprimarea deschisd sau explicita: greve, diminuarea productivitatii,
certuri permanente intre angajati, neglijenta la locul de munca, subminare,
sabotaj etc.;

e exprimarea implicitd sau ascunsd: diminuarea gradului de motivare
a angajatilor, Intarzieri $i demisii, scaderea moralului etc.

Cauzele rezistentei angajatilor la schimbare

Eugen Burdus propune in lucrarea “Managementul schimbarii
organizationale” diverse cauze ale rezistentei individuale la schimbare, printre
care se numara:

e Atentie si memorie selective. Perceptia oamenilor fatd de schimbarea
propusa 1n organizatie depinde de viziunea lor asupra lumii - data
de educatie, varsta, preocupari, sursele de informatii accesibile.
In acest context, oamenii preiau doar partial informatiile privind
schimbarea, filtrand elementele care 1i obliga sa iasd din zona
de confort, obtindnd astfel o imagine incompletd a procesului de
schimbare.

Obiceiurile angajatilor. Schimbadrile organizationale care necesita

schimbarea obiceiurilor angajatilor vor fi intampinate cu rezistenta,

deoarece orice modificare a obiceiurilor personale presupune efort
si, prin urmare, iesirea din zona de confort personala.

e Dependenta fati de opiniile altor persoane. Oamenii din organizatie
vor depinde, din punct de vedere psihologic, de opiniile, atitudinile
si comportamentul altor persoane din organizatie, lideri formali sau
informali. Dependenta fatd de opiniile altor persoane poate duce la
intarzieri in implementarea procesului de schimbare §i generarea de
rezistenta.

e Frica de necunoscut. Nelinistea, mergand pana la fricd in fata
necunoscutului, se poate manifesta atat in randul angajatilor - care
nu stiu sau nu Inteleg cum i va afecta schimbarea in organizatie -
cat si in randul managerilor, care pot evita luarea anumitor decizii
care sa presupuna un grad de responsabilitate ridicat.

® Ratiunile economice. Oamenii opun rezistentd schimbarilor care
duc la diminuarea veniturilor directe sau indirecte.

e Lipsa de sigurantd. Orice schimbare presupune, la nivel individual,
iesirea din zona de confort (situatii trecute, cunoscute, care le evoca
senzatia de siguranta).
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Niveluri de rezistenta individuala la schimbare

Rick Maurer, un cunoscut consultant american specializat in
managementul schimbarii, aratd cd doua treimi dintre initiativele de
schimbare organizationala esueaza si ca majoritatea managerilor din marile
companii indica rezistenta la schimbare drept cauza principala a esecului.

Aceste statistici sunt nuantate de precizarea ca problema reald nu este
neaparat rezistenta la schimbare, ci faptul ca liderii planifica si implementeaza
planurile de schimbare In moduri care genereaza inertie, apatie si opozitie in
randul persoanelor din organizatie.

Rezistenta reprezinta o reactie la modul in care schimbarea este
gestionata, iar oamenii care opun rezistenta nu intentioneaza sau nu realizeaza
acest lucru, ci cautd si supravietuiasca. In esentd, Rick Maurer propune ca
punct de plecare in depasirea rezistentei la schimbare intrebarea ”Ce anume
genereaza rezistentd?” si identifica trei niveluri de rezistentd individuald la
schimbare.

a) Nivelul I de rezistenta

Nivelul I de rezistentd sau nivelul rational ("Nu inteleg”) se refera
la aspectele informationale ale schimbarii — argumente logice, prezentari,
statistici etc. - si poate fi generat de:

e lipsa informatiilor referitoare la schimbarea propusa;

o dezacordul fatd de sau dezaprobarea interpretdrii informatiilor
furnizate;

e comunicarea ineficientd sau insuficienta a informatiilor esentiale
referitoare la schimbarea propusa;

e confuzia privind semnificatia schimbarii, ca urmare a lipsei de
claritate iTn comunicare.

Printre strategiile de depdsire a rezistentei de nivel I la schimbare se

numara:

e evidentierea necesititii pentru schimbare: comunicarea clarad si
furnizarea de informatii corecte si clare privind nevoia de schimbare
pot fi suficiente pentru depasirea acestui tip de rezistenta;

o utilizarea unui limbaj adecvat: prezentarea schimbarii (,,de ce?”
si ,,cum?”) intr-un limbaj clar si simplu, astfel incat sa fie inteles
complet de toti angajatii;

e adaptarea mesajului referitor la schimbare: prezentarea
informatiilor in mai multe variante, deoarece oamenii preiau
informatia in moduri diferite, in functie de interesele personale si
capacitatea de intelegere.
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b) Nivelul IT de rezistenta

Nivelul Il de rezistentd sau nivelul emotional ("Nu-mi place”) reprezinta
reactia emotionald la schimbare i isi are radacina in frica, generata la randul ei
de dorinta de supravietuire. La acest nivel comunicarea devine dificila.

De cele mai multe ori mediul profesional nu incurajeaza exprimarea
emotionala, astfel incat majoritatea oamenilor lasa neexprimate aceste aspecte
sau pur si simplu nu sunt constienti de ele si se limiteaza la a exprima opozitia
caracteristica nivelului I. Chiar daca emotiile generate de schimbare nu sunt
vizibile si nu sunt exprimate, ele nu trebuie ignorate in gestionarea procesului
de schimbare.

Depasirea acestui nivel de rezistentd este posibild prin recunoasterea
existenteisalesiasigurarea unuiclimatfavorabil comunicarii. De asemenea,
trebuie avut n vedere ca rezolvarea acestor aspecte se realizeaza intr-un ritm
mai lent si/sau imprevizibil fata de celelalte aspecte ale schimbarii.

Printre strategiile de depdsire a rezistentei de nivel II la schimbare se
numara:

® accentuarea avantajelor schimbarii: la nivel organizational
(cresterea competitivitatii pe piata, cresterea vanzarilor etc.), dar mai
ales la nivel individual (imbunatatirea relatiilor de munca, cresterea
sigurantei locurilor de muncd, imbunatitirea oportunitatilor de
carierd, cresterea salariilor etc.);

e asigurarea implicdrii angajatilor in procesul de schimbare:
oamenii tind sa sprijine initiativele in care sunt implicati direct si in
care au o contributie proprie;

e comunicarea sincerd: in cazul in care schimbarea afecteaza in mod
negativ angajatii, acest aspect trebuie comunicat clar si onest de la
inceput, evitand astfel zvonurile si generand respect si incredere

fata de lideri.

¢) Nivelul IIT de rezistenta
Nivelul III de rezistenta sau nivelul relational ("Nu-mi placi”) se
refera la increderea personali a angajatilor fata de lideri. In acest caz oamenii
inteleg ideea propusa (nivelul 1), accepta si privesc pozitiv schimbarea si
rezultatele (nivelul II), insd opun rezistentd fatd de persoana care propune
ideea din lipsa de incredere.
Printre strategiile de depitire a rezistentei de nivel III la schimbare
se numara:
e asumarea  responsabilitatii: liderii isi asumd personal
responsabilitatea pentru actiunile si situatiile care au dus la relatii
tensionate de munca, castigand astfel respectul angajatilor;
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o respectarea angajamentelor luate: liderii respectd personal
angajamentele luate 1n ceea ce priveste strategiile, actiunile,
termenele, rezultatele etc.;

e cunoagterea reciprocd: liderii responsabili pentru schimbare
asigura crearea unor conditii, In termeni de timp si oportunitati, de
cunoagtere reciproca intre angajati si lideri;

e comunicare i negociere: liderii pot prelua din ideile i propunerile
angajatilor, asigurand astfel o comunicare constructiva si
imbunatatind relatiile de munca.

Dincolo de abordarile clasice legate de rezistenta la schimbare,
Romania are o trasaturd specifici a problemei, datd fiind mentalitatea
caracteristica poporuluinostru; este cunoscuta supraincrederea/supraaprecierea
abilitatilor propriei persoane fatd de abilitatile celor din jur (,,sunt mai
capabil(d)/ pregatit(i), mai..., decat restul”). In tara noastrd aceasta este
dublatd in mod periculos de subaprecierea si lipsa de incredere in ,,restul”
(ceilalti colegi, celelalte persoane, societate - in general). Or acest aspect nu
poate decat sa ingreuneze acceptarea opiniilor diferite i sa creasca rezistenta
la schimbare...

Concluzii

Lucrarea se bazeaza pe rezultatele studiului realizat cu ajutorul
platformei ManagerAnticriza pe un esantion de 35.000 companii romanesti
din 155 subdomenii grupate in 27 sectoare de activitate, prin analizarea
indicatorilor economici in perioada crizei financiare (2008-2012), in vederea
identificarii domeniilor care necesitd — in cea mai mare masura — schimbare.
Domeniile de activitate sunt clasificate cu ajutorul unui indicator de risc
(variatie) exprimat pe o scald de la 1 (variatie/risc minim) la 10 (variatie/risc
maxim), fiecare industrie/subindustrie fiind corelatd cu un nivel de risc.

Conform datelor raportate in literatura, rata de esec a programelor de
schimbare este de aprox. 70%. Majoritatea autorilor identifica drept cauza
principala a esecului acestor programe opozitia persoanelor din organizatie —
angajati si lideri — fatd de schimbare.

Rezistenta angajatilor fatd de schimbare poate fi generata de cauze
interne sau de cauze externe companiei si se poate manifesta deschis (explicit)
sau inchis (implicit). Printre cauzele rezistentei individuale la schimbare se
numara: atentia si memoria selective, obiceiurile existente, dependenta fata
de opiniile altor persoane, frica de necunoscut, ratiunile economice, lipsa de
siguranta etc.
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Sunt identificate trei niveluri de rezistenta individuala fata de
schimbare: rational (aspectele informationale ale schimbarii), emotional
(aspectele emotionale legate de schimbare) si relational (aspectele legate de
relatiile dintre angajati si liderii schimbarii). Pentru fiecare nivel de rezistenta
la schimbare exista strategii specifice de depasire a rezistentei, elementul
comun al acestor strategii fiind o cat mai bund comunicare lideri-angajati:
onesta si transparenta, inclusiva si constructiva.
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